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 摘要 
近年来，随着互联网金融的快速发展，电子银行、移动金融等虚拟金融渠道
的迅速崛起，银行业曾经不惜重金打造的网点及其背后的传统业务经营模式，显
得越来越昂贵和低效。如何完善营业网点服务体系，提高营业网点运营效益，是
各家银行面临的重要难题。对于农信系统而言，由于历史原因，其业务基础大多
建立在网点营销基础上，遍布城乡贴近客户的网点服务曾经是其无可匹敌的天然
优势，随着互联网金融的兴起，重型网点的布局及其落后的运营模式若不进行有
效的改革，也将逐渐成为一种经营负担。 
走在福建农信系统业务发展前列的厦门农村商业银行（下称厦门农商银行）
是目前厦门唯一一家总部设在福建自贸区厦门片区的金融机构，因其所处环境金
融市场竞争激烈，因此对银行改革发展的趋势反应较为灵敏。他们已经意识到要
顺应市场发展，就要对网点进行全面转型升级，把原有的以核算为主的网点转变
为以客户营销服务为核心的客户交流和体验中心。 
目前，厦门农商银行已初步开展了网点转型工作，运营及管理都处在整个系
统较为领先的地位。因此，本文选取厦门农商银行为例，运用 SWOT 分析法分析
厦门农商银行网点转型所面临的机遇与威胁，深入探讨自身的优劣势，提出厦门
农商银行应以建设以优质客户营销服务体验为目标，通过客户化运营、厅堂一体
化管理、建设智能厅堂等措施，提升电子业务替代率，优化网点运营管理模式，
逐步推进网点转型工作。希望通过对厦门农商银行的个案研究，在对厦门农商银
行的网点转型提供一些指导的同时，也能对福建农信系统网点转型起到一定的借
鉴和促进意义。 
 
 
关键词：网点转型；厅堂一体化；客户化运营 
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 Abstract 
With a rapid development of the Internet banking，t e-banking, mobile banking and 
other virtual financial channels，bank outlets withtraditional operating model become 
costly and inefficiently. How to improve bank outlets’ service system as well as 
operating efficiency is one of important task for banking institutions. Fierce 
competition of financial market doesn’t arouse Fujian Rural Credit Union’s awareness 
of branch transformation, since most of its bank branches are located in rural areas.  
Xiamen Rural Commercial Bank，who has a greatdevelopment trendamong the Fujian 
Rural Credit Unionmembers, is the only Bank with its headquarter locates in Free 
Trade Area in Xiamen, and is much sensitive to the fierce competition environment in 
Xiamen financial market. They recognized that a revolution of branch 
transformationis the only way to become competitive in the financial market. It means 
that turning the physical outlets fromoriginal sales-oriented network into a 
customer-centric service center and into a communication and experience center.  
Xiamen Rural Commercial Bank has already strated its branch transformation work，
theiroperation and management level are in a leading position in the Fujian Rural 
Credit Union system. This paper selects Xiamen Rural Commercial Bank as a sample, 
analyzes its strength, weakness, opportunities and threats in carrying out branch 
transformation work, concluding thatcustomer-centric operating model should be 
chosen. Through separatingcash counters from the non-cash counters, enhancing 
electronic service level, and improving management,Xiamen Rural commercial would 
be able to perform well in branchtransformation. The author hopes this paper would 
provide some useful advice for Xiamen Rural Commercial bank and play a significant 
role in Fujian Rural Credit Union branch transformation work 
 
 
Key words: branch transformation; hall integration; customized operations 
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第一章导论 
第一节研究的背景 
在利率市场化提速不断推进、银行业竞争不断加剧、互联网金融迅猛发展的
背景下，传统银行业经营模式面临严峻挑战，电子渠道、网上银行交易结算对柜
面结算业务的替代率日益提高，有数据表明，2014 年商业银行离柜交易率达
67.88%，传统银行网点的角色和职能正在逐渐改变。2014 年中国工商银行全国
减少 12000 余名柜员，占柜员总人数的 10%，普通营业网点与功能分区营业网点
分别减少 128 个与 49 个，这是国有商业银行第一次在物理网点数量上出现负增
长，给银行网点转型带来了新的启示。在中国经济增速放缓、利率市场化提速推
进、存款保险制度正式实施、互联网金融兴起、金融脱媒的背景下，商业银行开
始进入“微利”时代，银行业“跑马圈地、高歌猛进”的时代已经结束。 
农信系统营业网点整体上大都功能单一、服务效率较低、销售产能较低。在
存款单产、经营效益和核心竞争力方面，无论是相比于四大国有银行，还是和中
小股份制银行，都存在较大差距，严重影响了农信系统零售业务的迅速发展。农
信系统正在研究、规划与制定零售业务发展战略，并站在长效发展和可持续发展
的战略高度，加快推进零售网点的转型。农村商业银行在整个银行体系中处于相
对弱势位置，网点转型步伐较慢，加快网点转型刻不容缓。农村商业银行网点转
型是改革发展的必由之路，也是提高企业核心竞争力、参与同业竞争的必然选择。 
第二节研究的意义 
随着互联网金融的发展，手机银行、微信银行、网上银行以及“远程柜员”
的出现，使得银行电子替代率一路上升，物理网点转型成为各银行的应对之道，
基层营业网点是银行业务经营的主阵地，是展示形象的窗口，是服务客户的纽带，
在新形势下，要应对客户群体服务需求的变化、同业竞争的加剧、利率市场化推
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进和互联网金融冲击等挑战，福建农信系统如何针对网点业务单一、员工营销理
念落后、员工操作技能较低、绩效考核制度不完善等问题，从网点的经营管理着
手，最大限度地改进工作，不断提升前台服务能力与竞争力，在有限的金融市场
中获取更大份额，加快网点转型是农村信用社值得深入思考的问题。 
当前福建农信系统的网点基本还停留在过去营业网点面积小、服务功能不全
面、网点内部功能分区不合理、岗位设置不明确、自助银行和网上银行渠道建设
滞后等状况，导致客户等候时间较长，得不到期望的服务，客户满意度低下。同
时网点员工忙于日常事务性工作、得不到有效学习与培训，导致网点营销能力低
下。随着经济的发展，客户期望值的不断提高，客户与网点的变化使得网点竞争
环境日趋复杂，传统的网点功能定位和管理体制己经无法适应当前市场环境和客
户的需求，传统的网点定义正不断扩大其内涵。在互联网金融高速发展、同业竞
争加剧的情况下，死守传统网点的经营模式难以使银行在激烈的市场竞争中脱颖
而出，因此，福建农信系统网点转型迫在眉睫。本文以厦门农商银行为例，针对
厦门农商银行网点运营工作的现状，研究厦门农商银行网点转型的方案与策略，
提出要打造厅堂一体化、服务网络化，建设智能厅堂，实行客户化运营的现代商
业银行网点经营策略。希望本文的研究能对厦门农商银行的经营网点转型提供理
论指导，同时能够给全省农信系统转型工作起到一定的示范和借鉴作用。 
第三节研究思路与研究框架 
本文以厦门农商银行为例，分析厦门农商银行运营现状，总结归纳出厦门农
商银行网点转型的具体需求，即适应渠道电子化、网络化的竞争需要；推行“以
客为尊”服务理念的需要；提升网点效益的需要；优化资源配置的需要；开发厅
堂服务潜能的需要。在此基础上对厦门农商银行进行网点转型的优势与劣势、机
会与威胁的分析，然后提出厦门农商银行网点转型的基本策略，并按照转型策略
详细制定转型方案及措施。最后选取厦门农商银行湖里和大社两家支行网点转型
的相关数据对转型绩效评价，得出转型效果显著这样的结论，希望厦门农商银行
网点转型的这些经验与做法能对全省农信系统网点转型起到示范和借鉴意义。论
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文的研究思路如图 1 所示； 
 
图 1：论文研究思路 
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第二章文献综述和理论分析  
第一节国外研究综述 
国外学者对银行网点转型的研究开始于上世纪的 90 年代中期，目前已经形
成了较为完善的理论体系。国外的相关研究将网点转型与银行的经营管理、金融
服务的活动规律相结合，从提高银行的经营效率、降低银行的销售成本等方面对
银行的销售渠道的影响进行了实证研究与分析。 
Gunter Franke 指出银行发展的方向是朝向高流动性、高效的零售银行转变，
因而网点转型是大势所趋。银行不断发展壮大的根本在于其所固有的优质客户。
银行应为其提供优质、有针对性的服务，去满足客户的需求，从而提高客户的忠
诚度。波士顿咨询公司认为零售业务是银行未来的利润增长点，要拓展银行零售
客户，就必须进行网点服务模式转型。Cohen(2009)实证检验了网点销售成本及
业绩回报间的相关关系，研究结果表明尽管零售营业网点成本较高，但预期回报
率较其他渠道更高。国外学者及机构也有一些针对中国银行业网点运营现状的分
析及建议。IBM 商业价值研究院早在 2003 年发布了《重塑网点价值，银行网点
在转型》报告。该报告认为中国银行业网点转型具有重大战略意义。指出了中国
银行业网点转型的面临的问题是当前银行网点运营效率不足，客户满意度低、银
行行业竞争加剧，应该将低附加值的交易型网点转型为高附加值的客户关系管理
和服务网络，为客户提供高效优质的服务产品，从而提升网点的运营效率，当前
中国的零售银行业务发展有待提升，零售业务发展空间潜力巨大，银行网点服务
模式的转型升级发展将是零售业务不断拓展的关键。 
Meepdaung Tang(2009)实证检验了技术类银行服务对网点效率的影响，发现
技术水平的提高优化了银行与客户之间信息传递过程，降低了网点运营成本，增
加了网点的利润。因此，朝向电子渠道转型的银行网点较传统网点具有高效、准
确的特点。ShyuJonchi(2012)以台湾家银行网点为样本，运用三阶段数据包络分析
模型实证检验，发现环境因素显著影响网点效益，并且运营效率低下的网点规模
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1. If your library is a CALIS member libraries, please log on 
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loan department in your library. 
2. For users of non-CALIS member libraries, please mail to etd@xmu.edu.cn 
for delivery details. 
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